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1. はじめに
マネジメントコントローJレとは，上位のマネジャーが下位のマネジャーの戦略実現に対して
向けた自発的行動をするように促すプロセスである。マネジメントコントロールは， 1960年
代の予算管理研究から生まれ，アンソニー(R.N. Anthony)によって体系化され，近代管理
会計の中核概念となっている。
上位のマネジャー下位のマネジャーに対する影響力の行使のやり方は，いわゆる Plan-Do-
Seeサイクルと呼ばれるマネジメントサイクルそのものである。まず 上位のマネジャーが下
位のマネジャーとやりとりをして計画を立てることから始まる。その中で上位のマネジャーが
下位のマネジャーに何を期待するか，そして下位のマネジャーが何に対して責任をもつべきか
についての合意がとられる。次に，計画を遂行した結果を評価する。この行為は，やり甲斐や
称賛を求めるという人の本性とうまく結びついてマネジャーの計画の遂行に対する努力を引き
出すともに，マネジ、ヤーに自らが責任をもっ仕事・についての理解を涼めさせる。最後に， この
結果の評価にもとづいて，上位のマネジャーと下位のマネジャーが話し合って計画を是正する。
それによってより実現性の商い計画が立案される。
プロジェクトとは，米国のプロジェクトマネジメントの知識体系で、ある PMBOKによれば
「独自のプロダクト，サービス，所産を創造されるために実施される有期性の業務J(Project 
Management Institute. 2004， 5頁)である l。この定義から会計業務や製造業務の多くはプロ
ジ‘ェクトと呼べないことがわかる。なぜならこれらの業務は定型的な継続的業務だからである。
マネジメントコントロールの研究は これまでプロジ、ェクトのような非定型的で有期的業務
とは対極をなす定型的で継続的業務を主要な対象としてきた。そのためプロジ、エクトを対象と
したマネジメントコントロールの研究はほとんどない。しかし対象となる業務が異なればマ
74 一一経 営 論 集一一
ネジメントコントロールも大きく異なるはずである。加えて，グローパル競争が加速する中で
新製品や新市場開発などの成長戦略実行のためのプロジェクトの重要性は高まってきている。
このような問題意識から，本稿ではプロジ、エクトという業務に着目してそのマネジメントコン
トロール研究の視点について論じてみる 110
本稿の構成は次のとおりである。続く第E節では.プロジ、ェクトの性質がマネジメントコン
トロールにどのような影響を与えるかを検討する。第E節ではプロジ、エクトのコストマネジメ
ントを取り上げて ABCによる原価計算の必要性を述べる。第lV節では.プロジ、エクトを遂行
する組織の特性を論じる。それまでの議論を踏まえて第V節では，プロジェクトのマネジメン
トコントロールの在り方を考察するときに場の概念(伊丹，2005)が有効であることを論じる。
最後に.本稿で取り上げなかったプロジ、ェクトのマネジメントコントロール研究における課題
を示してむすびとする。
n.プロジェクトの性質とマネジメントコントロール
定型的な継続的業務と比べてプロジ、エクトは 個別性.有期性不確実性という 3つの性質
を持つ(日本プロジェクトマネジメント協会， 2007， 47貰 i。これらの性質がマネジメント
コントロールにどのような課題を投げかけているのかについて見てみよう(鈴木， 2010， 305 
311頁)。
1.個別性
個別性とは，プロジ、ェクトの非反復的な性質を指している。この非反復的な性質は，プロジェ
クトがそれぞれ異なる目標を持っていたり. 目標が似ていても環境が違っていたり，メンバー
が変わっていたりすることから生じる。
プロジ、エクトの個別性はマネジメントコントロールに困難な課題をつきつける。マネジメン
トコントローJレを行うためには，計画を立て，その結果を計画と比較することをとおして改善
点を見いだしそれを新たな計画に盛り込むプロセスをシステマティックに実施しなければな
らない。しかしプロジ、エクトの個別性がマネジメントコントロールの最初のステップである
計画立案を難しくする。個別性のない反復的な業務であれば，計画を立てる時には前の計画が
参考になる O しかし個別性のある非反復的な業務の場合，計画を立てる時に参考になるよう
な計画が存在しないという状況が多発するだろう。このととが計画立案の困難性が計画に対す
る信頼性を減じることになる。さらに信頼できる，換言すれば例外事項が発生しない限り実績
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が計画から大きくずれることのない正確な計画を前提としないと，原因分析や責任分析への信
頼性もまた減じるのである。
2.有期性
有期性は，プロジ、エクトに始まりと終わりがあるという性質を指している。プロジ、ェクトで
は，納期までに成果物を完成させるためにスケジュール管理が重要である。多くのプロジェク
トにおいて納期順守が優先度の高い事項である。その結果，コストマネジメント，換言すれば
プロジ、エクトの財務的計画の順守がおろそかになってしまうという傾向が発生する O 実際に納
期に間に合わせるために金に糸目をつけないというととがしばしば起きているのも事実であろ
つ。
3.不確実性
そもそもプロジ、エクトは，特殊な条件や状況を想定して実行される業務であるため，高い不
確実性にさらされている。この不確実性は，未知の情報 未確定な技術，予測不可能な環境等
のリスクを発生させ，信頼性の高い計画の立案を困難にする。
計画立案を難しくするという点は前述のプロジェクトの性質である個別性と同様であるが，
不確実性の方が深刻である。アンソニーとゴヒンダラジャン (Anthonyand Govindarajan， 
2007， 739頁)は.プロジ、エクトのコスト見積りの困難性を論じるときに.この点にふれている。
彼らによれば，プロジ、ェクトのコスト見積においては， 2つのタイフ。の未知があるとしている。
1つは，認知された未知 (theknown unknowns)である。認知された未知とは，起きること
は分かっているが，実際にどろなるかについて未知であるととである。たとえば，住宅の基礎
作りである。実際に地面を掘ってみると岩等がでてきて.実際に発生するコストが見積りから
大きく託離するような状況が発生する。この認知きれた未知がプロジェクトの個別性に超因す
るのは言うまでもない。
もう 1つのタイプの未知とは.認知できない未知 (theunknown unknowns)である。認知
できない未知とは，起きること自体が分からないことである。たとえば.洪水や嵐で住宅の基
礎作りのコスト見積りを台無しにするが，このような災害は予測できない。この認知できない
未知が不確実性というプロジェクトの性質によるものである。繰り返しになるが，不確実性は
計画の信頼性を損なう O
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m. ABCによる原価差異計算
プロジェクトのマネジメントコントロールをどのような体系としてとらえたとしてもコスト
マネジメント(あるいはコストマネジメントコントロール)は，その重要な構成要素のひとつ
である。本節では，前節で論じたプロジ、ェクトの性質のためにプロジ、エクトの原価差異計算に
ABC (activity-based costing)が必要になることを論じる~
1 .原価差異分析の課題
コストマネジメントの基本は，標準もしくは予算原価を設定し，実際原価との差異分析であ
ることは言うまでもない。前節で述べたようにプロジェクトには個別性と不確実性という性質
があり，これらが信頼性の高い計画の立案を難しくし.多額の差異の発生を不可避とする。し
かし，非プロジェクトすなわち定型的な継続的業務を対象としている現行の原価差異分析はこ
のような状況を想定していない。
定型的な継続的業務では，スケジュール(業務にかかる時間)とスコープv (業務の内容)
は大きく変化しないし，そのことを前提として原価差異は計算され，原因分析や賀任分析がな
される。一方，プロジ、ェクトの場合，個別性と不確実性のためにスケジ司ユールとスコープがプ
ロジェクトによって大きく変わる。つまり，従来型の差異に加えて，スケジ、ユールに起因する
謹異とスコープに起因する差異とが発生する。しかし，現行の原価差異分析において，このよ
うな差異を算出する方法論はないという問題がある。
2. EVMによるスケジュール義異の算出
この問題を解決するには プロジェクトにおける原価差異をスケジ‘ュール差異とスコープ差
興，それ以外の差異に分解する計算技法が必要となる。このうち，スケジ‘ユール差異はすでに
方法論が開発されている。しかし管理会計からではない。プロジェクトマネジメントで考案さ
れたアーンドバリューマネジメント (earnedvalue management: EVM) viである。
アーンドバリューとは計画を立てる時に想定した作業(あるいは活動)の内で，実際に完
了した作業を抜出して，その作業に対する予算を合計した額である (ProjectManagement 
Institute， 2004， 419頁)。たとえば，ある期間にA， B， C， D， Eという 5つの作業が計画され.
それぞれの作業の予算がAとBが10円， Cが20円， DとEが5円，計50円とする。当該
期間に， A， B， Cという 3つの作業が完了した場合のアーンドバリューは AとBとCの予
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算合計の40円(=10円+10円+20円)となる九
このアーンドバリューという完了した作業に対する予算，換言すれば作業進捗を操業水準に
した変動予算概念VllIともいえる原価概念を利用して，原価差異は次のように展開できる。
原価差異
=予算原価一実際原価
= (予算原価一アーンドバリュー)+ (アーンドバリュ一一実際原価)
=スケジューJレ差異+ (アーンドバリュ一一実際原価)
この式の第1項(予算原価一アーンドバリュー)がスケジュール差異すなわちスケジ、ユール
の計画との差による原価差異である。先程の例でいえば，予算原価50円に対するアーンドバ
リュー40円の差額である 10円の差異となる。この 10円がスケジュールの遅延によってコス
ト発生がなかったという意味での有利差異である。
3. ABCによるスコープ差異とそれ以外の差異の算出
アーンドバリューを用いることでプロジ、ェクトにおける原価差異のうちスケジュールに起因
する差異を算出できる。残る課題はスコープの計画からの霜離に起因する部分をいかに算出す
るかである。
これはABCを適応することで可能となる。その理由はABCにおける活動という概念がス
コープすなわち業務の内容を示す単位と考えられるからである。プロジェクトマネジメント
においてスコープはWBS(work breakdown structure)山を使って表現される(図l参照)。
そしてWBSに記載される最も基本的な作業であるワークパッケージがABCにおける活動と
等しい概念と考えられるからである。つまり 繰り返しになるがプロジェクトのスコープは
ABCにおける活動によって定義され スコープの計画との諦離は計画された活動と実際の泊
動の差として確認され，その差によって発生した原価差異は，予算活動原価と実際活動原価と
の差異として測定できるのである。
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図 WBSの例:会計システム開発プロジェクト
基本設計 プログラム構築
システム要件 業務設計 システム構成
用語I主義 業務フロー 伝票・帳簿 ワー クパッケージ
出典鈴木.2010. 321頁
前項で示した展開式における第2項(アーンドバリュ一一実際原価)がスケジュール以外の
要因によって発生した差異であか完了した作業を前提とした予算と実際に発生した原価との
差額である。これがABCの活動概念を用いることでどのように展開されるか考えてみよう。
まず，アーンドバリューは完了した作業を前提とした予算であるが，作業と活動が同じ概念で
あることから，予算活動原価と考えられる。一方，実際原価は実際活動原価と考えられる。こ
れらを差引することで活動原価差異としての原価差異が計算でき，さらに活動原価差異は活動
回数差異と活動単価差異に分解できる。
アーンドバリュ一一実際原価
= I (予定活動原価一実際活動原価)
= I (予定活動回数×予定活動単価一実際活動回数×実際活動単価)
= I (予定活動回数×予定活動単価一実際活動回数×予定活動単価
+実際活動回数×予定活動単価一実際活動回数×実際活動単価)
= I [(予定活動回数一実際活動回数) x予定活動単価
+実際活動回数x (予定活動単価一実際活動単価)] 
=活動回数差異+活動単価差異
=スコープ差異+活動単価差異
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この展開の最後で活動回数差異をスコープ差異とした。なぜ活動回数差異のみをスコープ差
異としたのか。その理由は，スコープの差異とは計画されていない作業あるいは活動(以下活
動と呼ぶ)が発生した，あるいは計画していた活動をしないで済んだといったことや，ある活動
を失敗してやり直したことによって発生する。ここでこれらの意味をよく考えてみると，スコー
プの計画からの話離とは活動の回数の計画との霜離であることがわかる。というのは.計画さ
れていない活動の遂行とは当該活動がl固なされたということを意味する，また，計画していた
活動をしないで済んだというのは，計画上l回の遂行が0回になったということであるからであ
る。つまり，活動回数という概念を利用することでスコープの計画と実際違いを表すことができ
る。したがって，スコープの需離がコストに及ぼした影響をみるには，活動間数に l間あたりの
活動予定単価を乗じればいいのであるx。ここで予定単価を利用する理由は，それは l回あたり
の実際活動単価が計画よりも多くなるか少なるかはスコーフ。とは関係のないことだからである。
ではこの展開式の2項目の活動単価差異とは何か。活動単価差異は実際活動回数に予定活動
単価と実際活動単価との差異を乗じて算出される。つまり単価に起因する差異である。活動単
価とは，活動の遂行にかかる原価であるため この活動単価差異は一種の作業の効率を示して
いる。
N. プロジェクトの組織的特性
プロジェクトを遂行する組織構造は.マネジメントコントロールが主たる前提としてきた職
能別組織とは相当異なっている。そして組織構造はマネジメントコントロールに大きな影響
を与えるので，プロジェクトの組織的特性がどのようなものかを見てみよう(鈴木" 2010， 
311-315頁)0
1.チーム組織
プロジ、ヱクトはチーム組織である。ドラッカーはチーム組織について次のように論じている
(Drucker邦訳， 2008， 425・454頁)。彼は，チーム組織を「さまざまな経歴，技能，知識を持っ
た人材を多彩な組織(出身母体)から集め，具体的な職務を遂行させる仕組み」と定義してい
る (Ibid.439頁)。そして，チーム組織は，工場で組立工程ごとに編成される，あるいは生産
や営業といった機能ごとに編成される職能別組織とは組織化の方法が異なっていると説いた。
職能別組織では，仕事を行なう人間の位置は聞定されていて.仕事そのものは，仕事が完了す
るまでの段階や仕事に必要な技能の聞を移動していく。一方，チーム組織では，仕事や課題の
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目的はあらかじめ決められており，仕事自体はチームの構成員の聞を移動することはない。む
しろ，その仕事や課題を遂行するために必要な人間の方が必要に応じて変化することになる。
チーム組織は，職能別組織と比べて，いくつかの利点を持つ。メンバーがチーム全体の仕事
が何であるかを心得，それに責任を負わなければならないと自覚している。また，新しい発想
や方法も抵抗なく受け入れる等順応性に富んでいる。しかし 深刻な制約もある。メンバー
が入れ替わることもあり，チームリーダーが明確な指示をしない限り， 目標や役割が暖昧とな
る。チーム全体の課題は誰もが理解しているが，各人が自分の課題を心得ているとは限らない
のである。そして，この制約を乗り越えるためには，チーム組織では，メンバー同士の関係性，
職務の割り掘り，説明，協議，コミュニケーション等，チームマネジメントに絶えず気を配ら
なければならない。
2.システム組織
プロジェクトが大規模化するにつれて，プロジ、エクトメンバーの出身旬・体が様々になる。た
とえば， NASAの巨大プロジェクトである。そのプロジェクトには，政府機関や大小の企業，
大学，研究者等が参加している。このようなチーム組織の発展型，すなわちメンバーが多種多
械な組織と個人からなるチーム組織を， ドラッカーはシステム型組織と呼んだ (Ibid.，2008， 
497-511頁)。
彼は，システム型組織が次のような点で組織としての問題をもっと述べている。「多彩な価
値観を束ねて全体の歩調を合わせる必要がある。システムを構成する各組織は，独自の論理や
規純に沿って行動しないかぎり，成果をあげられないだろう。他方すべての組織が共通のゴー
ルに向けて足並みを揃えなくてはいけない。全体のなかでの自分たちの役割を理解し，受け入
れ，実践しなくてはならないのだ。このためには，各人あるいは各グループが，互いにお仕着
せではない柔軟な関係を築き，個人的な粋や相瓦信頼をとおして，行動の仕方，視点，価値観
の大きな違いを埋めることが欠かせない(Ibid.503頁)Jo xi 
3.マトリックス組織
プロジ、エクトメンバーは，それぞれの出身母体を持つ。それは，社内のいずれかの部署であっ
たり，社外の企業であったりする。そして，プロジェクトは，一時的な組織である。そのため，
プロジェクトメンバーは，仮の宿であるプロジ、ェクトと自宅と喰えられる出身母体という 2つ
の組織に属している。
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このような意味で，プロジェクトはマトリックス組織である。プロジ、エクトが編成されるた
めには，人等の資源を供給する社内部署あるいは社内企業と，その資源を需要するプロジェク
トという組織の2つが存在する。そのため，これら 2つの組織間で、資源をめぐるコーデイネー
ション(利害調整)が必要となってくる。プロシ、斗クトメンバーは，プロジ‘ェクトの管理者と
本来，所属している組織の管理者から，対立する幾つもの要求や命令を受け，板挟みになる可
能性が極めて高い。さらに，どちらのボスに忠誠を示さなければならないかと考えた時，当然
のことながら，仮の宿であるプロジ、エクトチームよりも自宅に喰えられる出身母体のボスを優
先する。この優先順位は，プロジ‘ェクトを有効に機能させる大きな障害になる。
V.場の概念の利用
本節では，プロジヱクトのマネジメントコントロ}ルにおいてはメンバーによる自律的コン
トロールが必要であることを示し，場の概念(伊丹， 2005)がプロジェクトのマネジメントコ
ントロールモデルを考察するのに利用できるということを論じる。
1. 自律的コント口一ル
プロジ、エクトの個別性や不確実性という性質からマネジメントコントロールのベースともい
える計画の信頼性が低くなる。計画への信頼性の欠如は，マネジメントコントロールにおいて
最も効率的なアプローチである結果によるコントロール (Merchant，2007， 29.41頁)が有効
に機能しないという状況を生じさせる。このような状況に対処するには，プロジ、ェクトに係わ
るメンバーが自律的に自らをコントロールしていかなければならないだろう。
このメンバーによる自律的コントロールはプロジェクトの組織的特性からも求められている。前
節で議論したドラッカーの見解によれば，チーム組織やそれをもっと大規模化，複雑化したシス
テム組織においては，個々のメンバーが全体のなかでの役割を理解し，受け入れ，実践しなくて
はならない，つまりメンバーが自律的に自らをコントロールしていかなければならないからである。
著者は自律的コントローjレを機能させるポイントはメンバー聞のコミュニケーションにあると考
えている。プロジェクトを登山に喰えるならば，馴染みの薄い人達と登ったこともない山に挑戦
するようなものである。登頂ルートどおりに登れないといった状況は日常茶飯事である。そうした
状況を乗り越えるためには，計画どおりに進まない状況下において，それぞれが各々の役割を踏
まえた上で率先して役割を果たさなければならない。そのためには メンバ一同士がひとりひと
りの意見に耳を傾け，尊重.，理解し合うコミュニケーションによる深い関係性の構築が必要である。
82 一一経 営 論 集一一
以上のように考えると，プロジ、エクトのマネジメントコントロールはコミュニケーションを
促すように設計され運用されなければならない。そして筆者はそのマネジメントコントロール
モデルの構築に場の概念(伊丹， 2005)が活用できると考えている。
2.場とは
場とは「人々がそこに参加し，意識・無意識のうちに相互に観察し，コミュニケーションを
行い，相互に理解し，相互に働きかけあい，相互に心理的刺激をする，その状況の枠組みのこ
とである」。つまり，場は「情報的相互作用と心理的相互作用の容れもの」である (Ibid.，42頁)。
場はアジ、エンダ，解釈コード，情報のキャリアー，連帯欲求という 4つの基本要素から構成
される。ぞ、れぞ、れの概要は次のとおりである(Ibid.，104・106頁)。まず，アジェンダ(主題)とは.
情報的相互作用が何に関するものかを指定しているものである。指定はごく詳細でもあるいは
一種の方向性のようなおおまかなものでもかまわない。われわれは何についてのコミュニケー
シヨンをしたいのかを示すものである。解釈コードとは.情報的相互作用に参加するメンパー
が発信するさまざまなシグナルがどのような意味であるかを解釈するルールのことである。こ
のルールを共有していないと，コミュニケーションは成立しない。情報のキャリアー(運び手，
媒体)は，会話される言葉で、あったり，コンピューターの画面の言葉やグラフであったりする。
連帯欲求とは自分以外の人々と何らかのつながりをもちたいという欲求である。
場に参加するメンバーが4つの基本要素をある程度以上に共有できれば情報的相互作川と心
理的相互作用が生まれ，協働的な組織行動が導かれる。この場の機能を示したものが岡武2で
ある。この図を見ながらの概要を示そう (Ibid.，48-49頁)。まず，場が生まれると情報的相互
作用が起きる。その結果.個人聞の共通現解が進み，共通現解があるがゆえに瓦いに離合性の
とれた意思決定が可能となり.協働的な組織行動がなされる。一方，場によって心理的相互作
用が起きる。すると人々の聞で心理的共振が起きて，共に働こうとする心理的なエネルギーが
尚まる。それが協働的な組織行動を懸命にとる努力につながっていく。さらに情報的相互作用
は心理的相互作用に，個人間の共通理解は心理的共振に.心理的エネルギーは情報的相互作用
にポジティブな影響を与える。
この場の生み出す協働的な組織行動は，プロジェクトのマネジメントコントロールに求めら
れているメンバーによる自律的コントロールがなされた上での行動そのものである。これが場
の概念をプロジェクトのマネジメントコントロールモデルに活かそうと考えた理由である。加
えて，この夏，マイクロソフトのプロジ、エクトマネジャー2名とボーイングの人事担当役員に.
場の4つの基本要素が開発プロジ、ェクトにおける自律的コントロールに有効かどうかのインタ
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ビュー調査をしたが.彼らの反応、は極めてポジティブであった。むしろ当然であるといったコ
メントを得た。このことも場の概念をプロジェクトのマネジメントコントロールに活用すると
いうアイデアを後押した。
図2 場の機能の碁本図
に協働(j/，JtJM1Mil:n動〉
[14-附|
c-~~一一一一昨一
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出典:伊丹 (2∞5，p.49)をもとに作成
3.場の概窓とマネジメントコントロール
ιn 
みJ
では具体論としてどのように場の概念をマネジメントコントロールの研究に活かしていけば
よいのだろうか。場の4つの基本要素が共有されれば協働的な組織行動.言葉を換えればプロ
ジェクトの遂行に必要な自律的コントロールが促される。したがって，どのようなマネジメ
ントコントロールをすれば場の4つの基本要素の共有度合が高まるかという視点からマネジメ
ントコントロールモデルを考察していけばよいと考えられる。図3がこのためのリサーチデザ
インの大枠である。これはホテル運営会社における従業員意識調査データに基づく実証分析山
を踏まえている。マネジメントコントロールシステムは他のサブシステムと相まって場の基本
要素に影響を与えている。そして， どちらかと言えばマネジメントコントロールシステムは主
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にアジ、エンダや情報のキャリアーとしての役割を担い，解釈コードと連帯欲求は他のシステム
に大きく影響を受けると考えられている。
図3 プロジェクトのマネジメントコントロールと場の関係
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ζζ までプロジェクトのマネジメントコントロール研究の視点として ABCによる原価差異
計鮮と坊の概念の利用を論じてきた。今後，研究室所属の院生や海外の共同研究者とこの点に
ついて考察していきたい。最後に 本稿でカバーしきれなかったがぜひ取り組むべきと考えら
れるテーマを2つあげて結びとする。
まず，プロジ、エクトのコストマネジメントへの原価企画の適応可能性を検討する価値がある。
プロジェクトが大規模になると，多くの企業がプロジェクトに係わるが，そこでの目標原価の
t割合せは自動車産業や航空機産業の原価企画プロセスに類似しているからである。
次に，プロジェクト推進の組織的特性のひとつであるマトリックス組織から生じる課題があ
る。恒久的なメンバーの出身母体と一過性のプロジ‘ェクトチームとを比較すると，当然のこと
ながら前者のパワーが圧倒する O ある大手の自動車部品製造業のカーナピ事業部ではメンバー
の出身母体である職能部門の力が強過ぎてプロジ、エクトに必要な予算がまわらないといった事
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態が発生している。現在，部門予算に対してプロジ、エクト予算に優位性をもたせるために筆者
らが考案した PBGT(鈴木・松岡， 2004)を適応してその有効性を検証しているが，画期的な
成果を得られてはいない X山。ブロジ、ェクト予算の部門予算に対する優位性をいか』こすれば担保
できるかについて検討する必要がある。
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の理由は経営学部や明治大学の発展に大きな足跡を残された平井克彦先生の古稀記念号への寄稿である本稿の
中で，後搬教員の一人として，また簿記の教授法から始まり実に多くのことを教えていただいた一人として，
これから学生を指噂していくための研究の方向性をお示ししてもいいのではないかと考えたからである。
1 PMBOKでは，プロジェクトの性質を「有期性J，r独自のプロダクト，サーピス，所産J，r段階的時創1化」
(Project Management Institute， 2004， 5司6頁)としている。この内「独自のプロダクト，サーピス， iVri進」
と「段階的時刻1化」がP2Mとは異なるプロジェクトの性質である。しかし「独自のプロダクト，サービス，所
産」はP2Mの「個別性Jとほぼ同じ意味であり，また「段階的詳細化」はP2Mの「不確実性」への対処概念
を示しているためPMBOKとP2Mの見解と本質的な差はないと考えられる。
W プロジェクトの差異分析やコストマネジメントは院生の斎藤毅氏との共同研究である。彼はここでのi議論を
踏まえてABCを使ったプロジェクトの差異分析のアクションリサーチを実施した。この詳細|は斉藤敏 rEVM
の限界と ABCを用いた差異分析およびプロジェクトコストコントロールの適用J(明治大学経営学研究科修士
論文， 2013予定)に記載されている。
V プロジェクト・スコープとは「規定された特性や機能をもっプロダクト，サービス，所産を生み出すために
行わなければならない作業 (ProjectManagement Institute， 2004， 403貰)Jである。
叫 EVMとは「スコープ，スケジュール，資源を統合し，プロジェクトの実縦と進捗を客制的に図るマネジメ
ント手法。実行した作業の予算コスト(アーンドバリュー)を確定しその作業に災|燃にかかったコスト(実コスト)
と比較することでパフォーマンスを測定する (ProjectManagement Institute， 2004， 419]司)J技法である。
実際のアーンドバリューの計算は.必ずしもこの例のように簡単ではない。災務的には，一辿の作業の内，
いずれを完了したと見なすか，あるいは何%完了したと見なすか， という繰胞が~I:. じる。これは，~設業にお
いて工事の進捗皮合いを決めたり，製造業において仕掛度合いを決めたりするのに航する練姐である。
耐 EVMが一種の変動予算差異に類似するという考え方は中村 (2013)が詳しく論じている。
j， WBSとは， rプロジェクト目標を達成レ:Q:;.、要な要素成果物を生み出すためにプロジェクトチームが実行する
作業を要素成果物を基にして階層的に要素分解したもの (ProjectManagement Institute， 2001¥. 420頁)Jである。
ここで.要紫成果物とは， rプロセス，フェーズまたはプロジェクトを完了するために生み/:1¥さなければならな
い，固有で検証可能なプロダクト.所産，またはサーピス実行能力 (Ibid.414頁)Jである。
x 予定されていない活動が遂行された場合，活動回数差異はコストテープルや見積併のようなものがあればそ
こにある予定単価を，そうでない場合は実際単価を回数に乗じて計算することになる。
" ドラッカーはこの問題に立ち向かうための方法が3つあると論じている。まず，組織の1]械が， iHfが見ても
分かるほど明快することである。その例としてNASAのアポロ官十画における目線である r1970:11'までに人類
の月商務|艶を果たす」を挙げている。職能別組織やチーム組織に比べて，メンバーに対するiI1抑命令が脆弱な
システム型組織において，目標整合性 (goalcongruence)を担保する，言い換えれば，プロジェクトメンバー
の目標を全体の目標と密接なつながりを持たせるためには.メンバーそれぞれに「われわれの務めは何か，何
が務めであるか」を其耕に考えるという自己規律を引き出さねばならず，そのためには， I~I *j:~ は明確でなけれ
ばならないのである。
次に，金員がコミュニケーションに焚任を負わなければならない。「システム組織では各メンバー.とりわけ
経営府の各メンバーが，使命，目標，戦略などを組織の全員に理解させ，ひとりひとりの疑問やアイデアに耳
を傾け，J!jl重し.深く検討し，理解し，解決しなければならない (Drucker邦机 2008，507 j貞)oJシステム
組織では，それぞれのメンバーの興味や任務.環境がまちまちであるため，コミュニケーションによって関係
性を保つ必要があるのである。
i没後に，それぞれの管理単位が，本来の割り当てられたよりもはるかに大きい資任を負わなければならない。
メンバーそれぞれが経営トップなみの賞任を負わなければならない。職能別組織やチーム組織に比べて，シス
テム却組織では.権限と:t!t任を明確に決めることが燥しい傾向があり，その閤離を乗り越えるためには，メンバー
それぞれ
